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Introducció i objectius 
 
Al llarg del tema 2 ens hem centrat en el concepte 
del significat del treball, el seu desenvolupament 
històric i la multitud de perspectives. Tal com hem 
explicat durant les classes, es tracta d'un constructe 
psicològic que fa referència a la manera en què la 
gent entén el treball.  
 
Concretament, es defineix com un conjunt de creences, actituds i valors cap a la feina. 
Breument, el significat del treball té a veure amb la manera en què la gent entén el 
treball. Cada individu pensa en el treball en una sèrie de termes, entén el treball d'una 
manera concreta, i aquesta manera de veure el treball influeix en el seu comportament 
laboral i organitzacional. Per a algunes persones el treball és el més important de tot, 
fins i tot per sobre de la família, la religió o el temps d'oci. Per a altres, el treball és 
simplement una manera de poder subsistir i no te massa importància. N’hi ha d’altres 
persones, però, que treballarien fins i tot encara que tingueren la seua vida econòmica 
resolta. La manera en què cadascú entén el treball ens ajudarà a comprendre el 
comportament d'aquests individus dins de l'organització. És per això l'interès d'aquest 
tema, al llarg del qual ens aproparem a la comprensió d'aquest fenomen i la 
contextualització necessària per a l’abordatge del significat del treball. 
 
 
Cal comprendre que la manera d'entendre el treball no sorgeix del no-res, sinó que 
forma part de tot un procés continu de normes, valors, actituds, habilitats i conductes 
necessàries per poder exercir un rol laboral. Aquest procés es coneix com a socialització 
laboral. Sovint, aquest terme s'usa de forma indiscriminada en lloc del de socialització 
organitzacional, però si som precisos hem de distingir entre tots dos, en base a la 
dimensió temporal de la socialització (la socialització organitzacional coincidiria en gran 
mesura amb l'etapa de la socialització laboral, que s'anomena “socialització en el 
treball”) i considerant la distinció entre treball i organització. No tot treball té lloc dins 
d'organitzacions, ni totes les organitzacions són organitzacions laborals (per exemple, 
en aquestes pot haver-hi socialització organitzacional però no socialització laboral). 
 
La socialització s'ha d'entendre com un procés continu (dura tota la vida) i d'influència 
bidireccional (tot i que les organitzacions influeixen sobre els seus membres, també 
aquests poden arribar a transformar-les en major o menor mesura). En la socialització, 
s’hi distingeixen tres etapes: 
 
• Socialització laboral anticipatòria, que té lloc abans de començar a treballar. 
• Etapa de trobada, caracteritzada per nivells d'estrès importants, ja que el nou membre 
està coneixent el paper que s'espera d'ell dins de l'organització. 
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• L'etapa de canvi-adquisició, en què el nou membre ha definit el seu paper (coneix el 
que ha de fer i ho fa amb eficàcia), i es percep com un membre més dins de 
l'organització. 
 
Per accelerar i fer un procés adequat de socialització, les organitzacions recorren a 
diferents tàctiques. Van Maanen i Schein (1979) les van classificar a partir de sis 
dimensions bipolars: individuals versus col·lectives, informals versus formals, 
seqüencials versus a l'atzar, fixes versus variables, serials versus disjuntives, i 
d'investidura versus despullament. Per a Schein, la resposta de les persones als intents 
de socialització per part de l'organització pot oscil·lar al llarg d'un continu que va des de 
l'acord total al rebuig total o rebel·lió. Entre totes dues formes inadequades de 
socialització, hi caben algunes de les respostes en què la socialització produeix resultats 
funcionals i permet una "innovació creadora”: resposta conservadora, d'innovació de 
continguts, i d'innovació del rol. 
El significat del treball s'adquireix durant el procés de socialització laboral (abans 
d'entrar a treballar i posteriorment, a la feina). Es tracta d'un constructe 
multidimensional  que comença a fer-se molt popular en 1987 amb la publicació, per 
part del MOW International Research Team, del llibre The meaning of working. Les seues 
dimensions són: la centralitat del treball o el grau d'importància que el treball té en la 
vida d'una persona, l'orientació normativa cap a la feina o el grau d'acord que el 
subjecte manifesta amb una sèrie d'obligacions i drets que, com a membre de la 
societat, té en relació amb el món del treball, els valors laborals, les coses a què la 
persona atorga importància en l'àmbit del treball. La manera en què cadascú entén el 
treball ens ajudarà a comprendre el comportament d'aquests individus dins de 
l'organització. 
 
Per tant, els objectius principals d'aquesta unitat didàctica són els següents: 
• Conèixer la importància del significat del treball i la seua implicació amb la 
productivitat. 
• Saber diferenciar les etapes de socialització laboral i la seua incidència en la gestió de 
recursos humans. 


















1. Socialització, socialització laboral i socialització 
organitzacional 
 
El terme “socialització”, en les ciències de la conducta, designa aquell procés 
global pel qual un individu, nascut amb potencialitats conductuals de rang ampli, és 
conduït a desenvolupar una conducta real delimitada dins d'un rang molt més estret que 
resulta habitual i acceptable d'acord amb els estàndards del grup –la societat, 
l’organització, etc.-. A través de la socialització, un individu nascut en una societat que 
ja està en marxa va adquirint consciència de les normes, valors, creences, costums, 
tradicions, etc., predominants en aquesta societat i, sobretot, de com tot això es 
tradueix en una sèrie de patrons de conducta acceptables dins d'aquesta societat. La 
socialització dels seus individus és important per a garantir-ne la persistència i el bon 
funcionament, i també és beneficiós per a l'individu en la mesura en què, amb el procés 
socialitzador, la persona es guanya “l’acceptació” d'aquesta societat en què viu. Diversos 
autors han plantejat la importància de la socialització a través de les seues funcions 
psicosocials: 
 
1- La propietat integradora, 6- Estructuració del temps en el treball 
2- Estatus i prestigi 7- Obligatorietat 
3- Identitat personal 8- Aprenentatge 
4- Funció econòmica 9- Socialització 
5- Oportunitat d'interacció 10- Control i poder 
 
Aquest conjunt de funcions contribueix, tant a la construcció d'experiències que són 
valuoses i importants per a l'individu, com a la construcció del significat del treball 
(Napoli i Zubieta, 2009). Aquestes funcions són polivalents, variables, diverses i diferents 
entre si, i cadascuna té en compte un aspecte en particular que no necessàriament està 
en el mateix nivell, ni se li confereix el mateix grau d'importància o valor (Meda, 1995), 
d'acord amb el context on es presenta l'activitat treball (Blanch, 2006).  
 
No obstant això, de vegades l'individu es rebel·la contra aquesta societat, i aquesta 
rebel·lió pot acabar transformant-la en major o menor mesura. Una part important del 
procés de socialització és el que està relacionat amb el món del treball, ja que en aquest 
transcorre una gran part de la vida adulta. 
 
La socialització laboral fa referència a l'ampli procés mitjançant el qual les persones van 
adquirint progressivament els coneixements, habilitats, actituds, valors i conductes útils 
per a la seua inserció laboral i per al posterior exercici de la feina (Prieto, Peiró, Bravo i 
Caballer, 1996). 
 
Quan parlem de l'aprenentatge dels valors, normes i pautes de conducta exigits dins 
d'una organització, ens referirem més específicament a la socialització organitzacional. 
La socialització organitzacional és la forma d’“estar-ne assabentat”, el procés 
d'adoctrinament en el qual s'ensenya el que és important en una organització o en 
alguna part d’aquesta. Són nombroses les definicions que s'han realitzat sobre la 
socialització organitzacional encara que, com assenyalen Palací i Peiró (1995), una 
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definició integradora i que ha aconseguit un elevat consens és la que considera la 
socialització organitzacional com un “procés pel qual les persones aprenen els valors, 
habilitats, expectatives i conductes que són rellevants per assumir un determinat rol 
organitzacional i participar com a membres actius en l'organització (Van Maanen i 
Schein, 1979)”. 
 
Tot i que sovint s'utilitzen els termes de socialització laboral i socialització 
organitzacional indiferenciadament, si som precisos pot distingir-se entre tots dos 
recorrent, principalment, a dues idees (Prieto et al., 1996). 
 
El primer argument per a distingir entre ambdós conceptes el trobem quan atenem a la 
dimensió temporal de la socialització. Podem distingir dos grans períodes en la 
socialització laboral, el punt de separació seria la incorporació de la persona al primer 
treball. El primer es coneix com a socialització anticipatòria o socialització per al treball, 
i es refereix a l'adquisició de coneixements i habilitats per a l'exercici futur d'un treball, 
així com a elements més generals com actituds, valors i creences sobre el treball. El 
segon període o fase es coneix com a socialització en el treball, i té lloc un cop la persona 
s'ha incorporat al món del treball, normalment a través de la seua incorporació a una 
organització laboral. Aquesta segona fase de la socialització laboral coincidiria en gran 
mesura amb el que s'ha anomenat socialització organitzacional. Això no vol dir que no 
hi haja socialització organitzacional anticipatòria (per exemple, durant el procés de 
selecció de personal sovint es donen a conèixer als candidats diferents aspectes de 
l'organització per a la qual potser acabaran treballant), però la seua importància quant 
a durada o transmissió de continguts de socialització és molt menor. 
 
El segon argument per a distingir entre socialització laboral i socialització organitzacional 
té a veure amb el fet que els qualificatius “laboral” i “organitzacional” no són idèntics. 
La socialització en el treball pot tenir lloc tant fora com dins d'una organització. És el cas 
dels treballadors autònoms, per exemple, que tindran una socialització laboral però no 
una socialització organitzacional. D'altra banda, i de manera complementària, la 
socialització organitzacional tampoc serà sempre socialització laboral. Hi ha 
organitzacions no laborals (per exemple, els “Juniors” o els “Boy Scouts”, una comparsa 
de moros i cristians, una penya de seguidors del Llevant UD...), en què també hi ha un 
procés de socialització, entès com l'adquisició d'una sèrie de normes, valors i 
comportaments apropiats per participar en els actes com a membre d'aquesta 
organització, però no per exercir-hi un rol laboral. És a dir, aquests dos processos no són 
idèntics, ja que no tota la socialització laboral coincideix amb la socialització 
organitzacional i, d'altra banda, no tota socialització organitzacional es dóna en 
contextos organitzacionals laborals. Per tant, ni tan sols quan ens cenyim a la segona 
etapa de la socialització laboral podríem equiparar aquest concepte al de socialització 
organitzacional. 
 
No obstant això, i encara que per precisos hagem de diferenciar els dos termes, des de 
fa alguns anys s'ha estès la utilització del concepte de socialització organitzacional 
“donant a entendre que l'organització és fonamentalment el context en què té lloc 
habitualment el procés d'adquisició d'actituds, conductes i coneixements apropiats per 







2. La socialització com a procés continu d'influència 
bidireccional 
 
Una qüestió important que no es pot obviar en parlar de la socialització és el de 
l'evolució que ha experimentat en el seu enfocament al llarg dels aproximadament 
quaranta anys d'investigació. 
 
Molt breument, aquesta evolució ha consistit a passar d'entendre la socialització 
organitzacional com un procés unidireccional, en el qual l'organització “omnipotent” 
transmetia una sèrie de normes i valors que en garantien el bon funcionament, i en què  
l'individu es limitava en la majoria dels casos a rebre i acceptar passivament aquesta 
informació, al plantejament actual, que considera la socialització organitzacional (i 
també la socialització laboral) com un procés bidireccional, en què el subjecte adopta 
un paper actiu en la definició d'aquesta socialització. De fet, les definicions que hem 
donat més amunt no aconsegueixen lliurar-se de la impressió que la direcció de la 
influència és única, que és l'organització la que transmet o socialitza, i l'individu qui 
assumeix passivament aquesta influència. 
 
No obstant això, la socialització organitzacional s'entén actualment com un procés 
d'interacció entre el subjecte i l'organització, mitjançant el qual tots dos s'influeixen 
mútuament i del qual resultarà un major o menor ajust entre la persona i l'organització. 
S’hi desenvolupa, per tant, una visió interactiva del procés “d'acomodació-assimilació” 
entre les demandes organitzacionals i les necessitats del nouvingut (Prieto et al., 1996). 
 
Els processos de socialització organitzacional són reiteradament considerats com a part 
integral d'un procés d'ajust entre les habilitats i valors personals i les demandes i 
recursos organitzacionals (vegeu la unitat didàctica 5). De manera similar, Palací (1993) 
assenyala que “el procés de socialització organitzacional no implica només la incidència 
de l'organització sobre el nou empleat, sinó també la resposta de l'individu davant la 
socialització i la incidència de l'individu sobre l'organització”. Aquest procés s'ha 
anomenat en altres ocasions “personalització”, “innovació” i “individuació”. 
 
En síntesi, la socialització organitzacional inclou dos processos: la socialització 
pròpiament dita o influència de l'organització sobre l'individu, i la individualització, que 
es refereix a la influència de l'individu sobre l'organització. Es tracta, per tant, d'un 
procés d'interacció entre persona i organització. Alguns autors han introduït nous 
conceptes com a proposta de substitució del de socialització organitzacional amb la 
intenció de recollir la idea que la socialització és un procés d'influència mútua. Entre 
aquests termes hi ha el d’“assimilació organitzacional” i el de “desenvolupament del rol 
laboral”. 
 
D'altra banda, tradicionalment s'ha suposat que el procés de socialització té una fi, de 
tal manera que aquest procés acabaria quan la persona se sentira integrada dins de 
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l'organització. La integració de les persones en l'organització tindria lloc al cap d'un 
temps de la incorporació d'aquesta persona a l'organització, amb l'aprenentatge de les 
tasques, del rol que ha de desenvolupar-hi i l'ajustament en el grup de treball i en 
l’organització. No obstant això, en l'actualitat es planteja que la socialització és un 
procés que dura tota la vida, i que no és únic, sinó que implica múltiples processos de 
socialització que inclouen diferents tipus de transicions de límits organitzacionals a què 
està sotmès el subjecte al llarg de la seua carrera professional. Especialment importants 
poden ser les transicions de rol que experimenta el subjecte al llarg de la seua vida 
laboral (per exemple, canvis de lloc, ja impliquen promoció o no, canvis d'organització, 
etc.). Però a més a més, encara que no tinga lloc un canvi en la carrera dels subjectes, 
tant les persones com els llocs i les organitzacions canvien al llarg del temps, de manera 
que la socialització no es pot entendre com una cosa estàtica, sinó que s'ha d'entendre 
com un procés d'ajust continu entre la persona i el seu ambient de treball. 
 
Precisament, la investigació sobre socialització laboral s'ha centrat principalment en 
l'estudi d'aquesta com a procés. En aquesta línia s'han abordat les diferents etapes o 




3. Etapes de la socialització laboral 
 
En literatura sobre la socialització laboral s'hi han identificat fonamentalment 




3.1. Etapa de socialització anticipatòria 
 
Es tracta de l'etapa prèvia a la incorporació al món del treball, de manera que també 
s'ha denominat “etapa de socialització per al treball”. Fa referència als aprenentatges i 
experiències que preparen la persona per incorporar-se al món del treball (Prieto et al., 
1996). 
 
La socialització per al treball seria el procés mitjançant el qual l'individu es prepara per 
a la inserció en el món laboral i inclou, tant aspectes específics (per exemple, adquisició 
de coneixements necessaris per a l'exercici d'una professió) com generals (per exemple, 
sorgiment de valors laborals). Aquesta preparació suposa, no només l'adquisició d'una 
sèrie de coneixements, habilitats, destreses i actituds necessàries per a exercir el seu rol 
laboral, sinó també l'adquisició d'un conjunt de creences, expectatives, valors i actituds 
sobre el món del treball. 
 
Durant aquesta fase, l'agent socialitzador més important és la família ( pares, iaios...), la 
qual transmet una certa ètica sobre el treball, valors i actituds sobre aquest, influeix en 
el nivell d'aspiracions del xiquet-adolescent-jove, en les seues expectatives laborals, 
educatives i professionals, etc. Així, per exemple, poden incidir sobre decisions tan 
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importants com l'elecció del tipus d'estudis dins les seues possibilitats, i fins i tot sobre 
la decisió d'abandonar el sistema educatiu per incorporar-se al mercat laboral. Però els 
mitjans de comunicació o els companys també proporcionen al jove, de manera més o 
menys formal i sistemàtica, informació sobre la situació del mercat laboral i de què cal 
esperar del món del treball. 
 
D'altra banda, és evident que la transmissió de coneixements, tècniques i destreses 
necessàries per a l'exercici d'un determinat treball té lloc bàsicament a través dels 
sistemes d'educació reglada (universitats, escoles de formació professional, etc.), fet 
que els converteix en un altre agent socialitzador important. L'ajust a l'organització en 
fases posteriors es veurà facilitat en la mesura en què el futur empleat desenvolupe 
expectatives realistes sobre el treball i l'organització a la qual s’incorporarà, i en la 
mesura en què desenvolupe habilitats que s'ajusten als requisits o demandes de 
l'organització i necessitats que puguen ser satisfetes amb els recursos que aporte 
l'organització (Palací i Peiró, 1995).  
 
En el període immediatament anterior a l'ingrés, el subjecte inicia els contactes amb 
l'organització, que es formalitzen i intensifiquen en la selecció de personal i a través dels 
quals se’n forma una primera imatge. Algunes organitzacions utilitzen la selecció de 
personal per iniciar el procés de selecció, mitjançant el que es coneix com “job realistic 
preview”, i que podríem traduir com visions realistes del treball prèvies a la incorporació 
a aquest. Es tractaria d'anticipar als candidats el que trobaran en el lloc i l'empresa a la 
qual s’incorporaran com una manera d'ajustar expectatives, facilitar-ne l’ajust a 
l'organització i permetre fins i tot que alguns candidats s’autodescarten si veuen que no 
respon al que ells esperaven. Quan el subjecte entra en l'organització, una vegada 
superada la selecció, no hi arriba de buit, porta amb ell una sèrie de creences, 
expectatives, valors, actituds, idees, coneixements i habilitats que són la base del seu 
acompliment en ella. La socialització específica que l'organització desenvoluparà sobre 
ell haurà de tenir en compte, doncs, el bagatge que aquest hi aporta. 
 
 
3.2. Etapa de trobada 
 
Succeeix una vegada que l'individu entra a treballar en l’organització. Normalment, com 
hem vist amb anterioritat, en una organització laboral. És una etapa especialment 
important, ja que la persona s'incorpora al món del treball amb un bagatge 
(coneixements, habilitats, destreses, actituds, expectatives, creences, valors, actituds ...) 
que ha de posar en contrast amb la realitat laboral i la seua concreció en un treball dins 
d'una organització concreta, que també té les seues característiques (normes, valors, 
una cultura, una estratègia, un determinat clima, unes formes de dirigir, costums, 
tradicions, demandes, requisits, exigències, etc.). Sovint, aquesta fase està marcada per 
l'experiència d'estrès ja que, com han explicat Palací i Peiró (1995), “el nou empleat 
s'enfronta a una situació nova en què sol faltar informació per desenvolupar-hi 
adequadament el seu nou rol, les expectatives inicials que tenia sobre el seu nou lloc 
pot ser que no es complisquen, les persones que treballen amb el nou empleat potser 





L'interès de molts investigadors durant aquesta etapa s'ha centrat en el que es coneix 
com l'efecte shock o “sorpresa”. Es tracta d'un fenomen molt freqüent que consisteix en 
el fet que el nouvingut es troba una situació en què les coses no són tal com ell o ella les 
havia imaginades. Sovint, i més freqüentment quan es tracta del primer treball, les 
persones arriben a l'organització amb expectatives massa elevades sobre el que hi 
trobaran. Evidentment, un bon coneixement de la realitat del món laboral i les job 
realistic previews a què fèiem referència més amunt poden contribuir a crear 
expectatives més ajustades. 
 
Al costat d'aquest fenomen, l'estrès de rol és molt habitual en aquesta etapa (ambigüitat 
de rol, conflicte de rol, sobrecàrrega de rol ...) en la qual individu i organització estan 
definint conjuntament un paper a través de processos interactius de “negociació”, en 
els quals cadascuna de les parts tractarà d'influir i al mateix temps ajustar-se a les 
demandes, expectatives i necessitats de l'altra part. En quina mesura un és receptiu als 
suggeriments de l'altra part, i tracta d'imposar-hi el seu propi criteri, evidentment 
variarà de persones a persones, i d'organitzacions a organitzacions. A través d'aquests 
processos d'interacció-negociació, l'organització persegueix l'ajust de l'individu al lloc 
mitjançant regles, normes i indicacions, mentre que l'individu tractarà de fer 
compatibles aquestes demandes amb les seues pròpies expectatives, necessitats i 
característiques personals, i alhora tractarà de comprendre com més aviat millor 
l'ambient que l'envolta (elaboració de sentit), de manera que sovint iniciarà conductes 
de recerca d'informació. 
 
En definitiva, en aquesta etapa l'individu inicia l'aprenentatge de les exigències 
concretes del seu lloc de treball, tracta d'aclarir el seu rol dins de l'organització a la qual 
s'ha incorporat, d'establir-hi relacions amb altres companys i de comprendre’n les 




3.3. Etapa de canvi i adquisició 
 
En aquesta fase, els nous empleats ja han après les competències requerides pels seus 
llocs, coneixen quin paper tenen dins de l'organització i el desenvolupen de manera més 
o menys satisfactòria. A més a més, es produeix un cert ajust entre els valors i 
expectatives l'individu amb els del seu grup de treball i els de l'organització, de manera 
que podem dir que ja són membres organitzacionals de ple dret. 
 
En aquesta etapa el paper ha quedat definit després dels processos d'interacció i 
negociació viscuts en la fase anterior, i podria dir-se que la socialització ha conclòs 
(encara que ja hem esmentat que, en aquest argument, hi ha una certa fal·làcia perquè 
estem davant d'un procés continu) i que el nou ha deixat de ser nou i és un membre 
organitzacional més. Les fases de socialització que hem assenyalat fan referència a 
l'ingrés en l’organització però, amb certs matisos, es donen també quan l'individu canvia 






4. Tàctiques de la socialització organitzacional 
 
Les tàctiques de socialització les podem definir com les estratègies que posa en 
marxa l'organització per tractar d'aconseguir la integració efectiva de l'individu en 
l'organització.  
 
Les tàctiques de socialització són formes d'estructurar les experiències dels individus 
que s'incorporen a una organització o realitzen la transició d'un rol a un altre, 
representant, a més, un conjunt d'esdeveniments que tracten d'influir sobre els 
comportaments d'aquests individus (Van Maanen i Schein, 1979).  
 
Des d'aquest punt de vista, les tàctiques de socialització serien les diferents 
característiques que pot adoptar l'ambient en el qual té lloc el procés de 





4.1. La proposta de classificació de les tàctiques de socialització 
de Van Maanen i Schein (1979) 
 
Van Maanen i Schein (1979) distingeixen sis dimensions en què classifiquen les 
diferents tàctiques de socialització dutes a terme per les empreses:  
 
 Tàctiques de socialització col·lectives versus individuals, en funció de si les 
experiències d'aprenentatge són comunes o úniques per a cada individu. Amb les 
tàctiques col·lectives es reuneixen tots els individus que han de traspassar un 
determinat límit (obtenció o canvi de rol) per sotmetre'ls a una sèrie d'experiències que 
faciliten i orienten aquest pas. Un bon exemple d’açò és un curset formatiu per a un 
grup de comercials “a porta freda” recentment incorporats a una empresa. Per la seua 
banda, les tàctiques individuals donen a cada nou membre un conjunt únic 
d'experiències. Seria el cas d'una metgessa que s'incorpora a un hospital i els seus 
supervisors i companys li indiquen quines són les tasques que ha d'exercir-hi. 
 
Tàctiques de socialització formals versus informals. En les primeres, el nou membre 
és separat de la resta perquè realitze un conjunt d'experiències dissenyades perquè se 
socialitze; per exemple, l'empleat que és enviat a realitzar un curs d'especialització en 
algun tema relacionat amb el seu treball. Amb les tàctiques informals, els nous membres 
formen part del grup de treball i hi aprenen . Per exemple, una secretària que s'incorpora 
al seu lloc i els seus companys li van transmetent què és el que ha de fer cada vegada 
que li sorgeix un problema.  
 
 Tàctiques de socialització seqüencials versus  a l'atzar en funció de si el nou empleat 
rep informació sobre les fases per les quals haurà de passar per ser un membre efectiu 
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de l'organització o no. Les tàctiques seqüencials proporcionen informació explícita 
envers les seqüències d’activitats o experiències que travessarà en l'organització per 
poder accedir als rols que es pretenen dur a terme. Aquestes tàctiques es donen, per 
exemple, en aquelles organitzacions en què els empleats entren com a aprenents i han 
d'aprendre diverses tasques en diferents fases, després de les quals passen a una 
categoria superior. A més, cal que aquests aprenents sàpiguen exactament quines són 
aquestes fases. Seria el cas d'un aprenent de forner a qui se li diu quines tasques ha 
d'anar dominant abans de poder ascendir a la categoria d’artesà forner. Quan el procés 
és a l'atzar, els nous empleats no coneixen la seqüència d'aquestes fases, que és 
ambigua o està canviant contínuament. En l'exemple anterior, això passaria si a 
l'aprenent de forner no se li diu explícitament quines són les fases d’aprenentatge per 
les quals haurà de passar, o si no hi ha fases clarament estructurades.  
 
 Tàctiques de socialització fixes versus variables. Es refereixen al grau en què les 
etapes del procés de socialització s'estableixen clarament sobre un calendari. A més, 
reflecteixen si aquest calendari és seguit per l'organització i comunicat als nous 
empleats. Les tàctiques fixes proporcionen coneixements precisos del calendari associat 
a cada transició. Al contrari, les tàctiques de socialització variables no proporcionen 
informació sobre quan poden arribar, amb seguretat, a la següent fase o pas d'una 
determinada transició. En l'exemple anterior de l'aprenent de forner la tàctica seria fixa 
si l’aprenent sap quan aprendrà a utilitzar una ferramenta, fer un tipus de pa, etc. També 
seria fixa si, a més de conèixer les fases per les quals ha de passar per ser forner, coneix 
el temps exacte que dura cadascuna d'aquestes fases (per exemple, tres mesos per 
aprendre cada grup de tasques). Seria una tàctica de socialització variable si no coneix 
la durada de cadascuna de les fases. 
 
 
 Tàctiques de socialització serials versus disjuntives. En els processos serials els 
membres amb experiència actuen com a models per als nous membres; s’hi utilitza els 
membres experts o veterans per supervisar i entrenar aquells que acaben d'incorporar-
s’hi. Aquestes tàctiques són les utilitzades per les organitzacions que assignen un mentor 
al nou empleat perquè el guie durant la incorporació i posterior desenvolupament 
laboral. Un altre exemple seria el cas d'un nou operari que té un company a qui pot 
observar en la realització del seu treball. En els processos disjuntius, els nous empleats 
no poden seguir els passos dels membres experts perquè no s’hi ofereixen models que 
especifiquen la manera de dur a terme el paper i el compliment dels seus requisits. En 
aquesta situació es trobaria, per exemple, un psicòleg educatiu que s'incorpora a un 
col·legi, on no hi ha ningú més que ocupe aquest lloc.  
 
 Tàctiques de socialització d'investidura versus socialització de despullament. Fan 
referència al grau en què els nous membres reben suport social dels membres de 
l'organització amb experiència o, per contra, són desqualificats per ells. És a dir, 
classifiquen les tàctiques de socialització en funció del grau en què confirmen la identitat 
del nou membre o, pel contrari, tracten de canviar-la. Les tàctiques d'investidura 
ratifiquen i potencien les característiques personals que els nous membres aporten per 
a l’acompliment del rol, i en reconeixen la viabilitat i utilitat. L'organització no pretén 
canviareal nou membre que exercirà el paper, sinó aprofitar-ne les capacitats i habilitats 
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per a aquest exercici. Les tàctiques de despullament busquen l'eliminació o 
neutralització de certes característiques de l'individu que l'organització veu com a 
negatives i perjudicials per a l'exercici del nou rol. Aquestes tàctiques, per exemple, són 
les que s’utilitzen normalment en l'exèrcit o en organitzacions extremadament formals 
i autocràtiques.  
 
Una mateixa tàctica de socialització pot ser ubicada en diferents dimensions alhora. 
Jones (1986) agrupa les tàctiques anteriors en dues categories generals: tàctiques de 
socialització individualitzades (individuals, informals, variables, a l'atzar, disjuntives i que 
inclouen despullament), i tàctiques institucionalitzades (col·lectives, formals, fixes, 
seqüencials, serials i d'investidura). Les tàctiques institucionalitzades tenen la 
característica de representar ambients de socialització més estructurats per 
l'organització que els de les tàctiques individualitzades. 
 
 
5. Respostes de les persones a l'ambient 
 
Com ja s'ha dit, el comportament de la persona és transaccional, el subjecte pot 
modificar el seu ambient laboral, almenys parcialment, a través de múltiples vies, com 
el seu nivell d'implicació, els conflictes i negociacions, la forma d'assumir tasques i rols, 
la reelaboració d'aquests rols, etc. És a dir, es parteix d'una concepció no merament 
reactiva de la persona que s'incorpora a una organització, sinó integradora i creadora de 
noves pautes de comportament. Ara bé, això no vol dir que la capacitat d'influència de 
cada part sobre l'altra estiga equilibrada. 
 
 A més, un dels determinants fonamentals de la persona que ocupa el rol és precisament 
el desajust que aquesta hi troba entre l'ambient laboral en què es desenvolupa i les 
demandes que li planteja, i entre els seus recursos personals i la manera de ser. Schein 
ja distingeix tres formes d'assumir una professió. Per a aquest autor, la manera en què 
s'exerceix un nou rol es pot situar entre dos límits que van de l'acord total amb el paper, 
en què s’accepten tots els seus requeriments, valors i normes, al rebuig total o rebel·lió. 
Tots dos extrems són resultat d'una socialització malmesa i resulten disfuncionals per a 
l'individu i/o l'organització. 
 
Entre aquestes dues posicions, en cal una tercera (en realitat un continu) en la qual la 
socialització produesca resultats funcionals i permeta una “innovació creadora”.  
 
Van Maanen i Schein (1979) distingeixen, al llarg d'aquest continu, diversos tipus de 
resposta: una resposta conservadora pròxima a l'extrem conformista en la qual el nou 
membre a penes qüestiona les normes, coneixements i missions associades al rol; una 
resposta d'innovació en què el subjecte busca canviar els continguts del paper, és a dir, 
els coneixements o les estratègies que el caracteritzen, tot i que no en qüestiona els 
objectius últims; i, a l'extrem més pròxim a la “rebel·lió”, encara que en molts casos dins 
dels límits de les respostes funcionals, una resposta innovadora del paper o del lloc i no 
només una revisió i millora dels seus continguts. En aquest últim cas es qüestionen i 
procuren canviar no només els coneixements i procediments associats al seu rol, sinó 
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també la seua missió, és a dir, les finalitats que es persegueixen. El procés de 
socialització ha de procurar un cert equilibri entre la continuïtat i la innovació.  
 
Van Maanen i Schein (1979) van assenyalar-hi que les persones que accedeixen a una 
organització adopten una resposta conservadora o innovadora en funció de les tàctiques 
de socialització organitzacional. A nivell orientatiu, suggereixen que una resposta 
conservadora és el resultat més probable d'un procés de socialització seqüencial, 
variable, serial i que implica procés de despullament (ja explicat). D’altra banda, una 
resposta d'innovació de continguts és més probable quan el procés de socialització és 
col·lectiu, formal, a l'atzar, fix i disjuntiu. Finalment, una resposta d'innovació del paper 
pot resultar amb major probabilitat a partir de processos de caràcter individual, 
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